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司会　さらにこういう大企業といいますか、
トップクラスの企業の、 トップクラスの方が
お話 しいただきますと、とても漏れがな く
て、いろんな問題をカバーしておられたと思
いますので、さらにいろんなお話をしていた
だくというのは難 しいのかもしれませんけれ
ども。お話をお伺いしまして、富士通さん対
NECさんという観点はあるかもしれません
けれども、広崎先生の方はどちらかというと
技術の畑 も長 くて、そういった観点のアプ
ローチが中心だったかと思います。一方、箕
田先生の方は営業とかマーケティングという
観点からのアブmチ が中心だったかという
ふうに理解 をいたしました。そういった面
で、技術的な側面あるいは営業的な側面とい
うような観点からもアプローチが違うという
ことで、お話をお伺いできればと思います。
　最初にお伺いしたいと思うテーマは、中国
市場というのが日本 と比べて、当然ながら規
模も大きい、人口も大きいというお話があり
ましたけれども、そういった広大な市場で、
しかも体制も社会主義の市場経済ということ
で日本とは違う。地域格差 といいますか、地
域の多様性といった方がいいかもしれません
けれども、北から南、あるいは東から西と、
日本と比べてはるかに多様な市場だと思いま
す。そういった中で、各社の両者の製品ある
いはサービスを投入していかれるということ
で、当然のことながら競争戦略というものが
あるかと思います。もちろん、日本のメー
カーさんだけが中国市場にあるというわけで
はなくて、中国には中国のメーカーさんもあ
る、欧米の企業も当然入ってきている。そう
いった中で勝ち抜いてい くといいますか、
win-winという話がございましたけれども、
かつて協力しながら、あるいは競争しながら
成果を出していくことになるかと思います。
そういった中で製品サービス、特にサービ
ス、ソリューションといった問題については
差別化をしていかないとマーケットはついて
いかないのかなというふうに思うんです。中
国市場の特徴 ・特性 といったものを踏まえ
て、企業としてどういった形の差別化戦略、
特にソリューションなんかも含めて、どう
いった差別化戦略を展開しておられるのかと
いうことについてお伺いしたいと思います。
　広崎先生の方からお伺いしてもよろしいで
しょうか。差別化戦略でNECで はこういう
点を意識していますよというのがございまし
たらお願いいたします。
広崎 幾つか議論させていただきたいポイン
トがあるんです。1つ は先ほどもちょっとお
話ししましたけれども、マーケット規模に対
する捉え方 を正確に、その定量基準 という
か、これを正確に把握して臨まないと、日本
の常識あるいは欧米を含む欧米の常識で中国
のマーケットを見てしまうと、時として大変
な失敗をするというのがまず1点 目の話です
ね。それから、これは後ほどもう少し補足 し
ますが ・・…。それか らもう1点は、サービス
に近付けば近付くほど、従来の常識ではサー
ビスというのは欧米の方が得意だといった議
論もあったんですけど、私はむしろサービス
に近付けば近付 くほど、それもアジアの各
国、中国を含むアジアの各国の多様なサービ
ス、ここにビジネスの中心が移れば移るほ
ど、むしろ日本の経験というのが生きてくる
んじゃないかということを、ちょっとお話し
したいというのが2点 目であります。
　1点目の話、すなわちマーケット規模の見
方ということを改めて考えてみたいと思うん
ですが。我々の失敗例でいうと、例えば日本
編
嚢
で非常に大 きな……我々、富士通さんもそう
ですけど、3兆、4兆、5兆 という、そんな
兆のオーダーの年間ビジネスをやっている、
そういう会社からいうと、一件 あたりのコン
トラクト、これが通信関係ですと、例えば1
件あた り100億とか、ITになるともう少 し
細分化されて、1件 あた り大 きいもので10
億とか、それを数万オーダー集めて大変大き
な金額をつ くるといった、1件あたりのコン
トラクトの常識的な数字っていうのを持って
いるんですね。10億の契約を取 り付けよう
とすると、どういうことを例えばSEがやっ
ていかなきゃいけないのか、営業がやってい
かなきゃいけないのか、それから、どれだけ
のコス トをかけられるのかといった、ある種
の常識が当然あるわけです。ところが先ほど
の私の話で、国のGDPが 口本を1と したと
きに、中国がまだ10分の1だ ったころに、
日本の常識で1件あたり中国の感覚でやろう
として、見事に失敗した例ってのはLLIほどあ
るんですね。そのときも、失敗経験でもって
中国から早々に撤退した、昔でいうと福助足
袋さんであるとか、 トヨタさんも一旦撤退し
ましたね。あれは日本の常識が通用 しないの
は当たり前なんですよね。だけども、日本人
の目線で見てしまった。やはり我々はこの辺
りの数字というのを、相当きちんと見なきゃ
いけないと。今、ようやく日本のGDPを1
としたときに、中国が全く同じ1になってい
て、これから今の成長率が続 くとこの5年以
内に2以上になるんです。そういったときの
取引の額、数字の感覚、どれだけの数字を語
るときに日本のどの常識が役に立つのかとい
うことを、もう一度ぴしっと整理しないと中
国市場での成功はおぼつかないというのが1
点目であります。
18 .一　 ジ ャー ナル 　No,5
　それか ら2点 目は、サービスの話なんで
す。実はサービス事業に関して非常に考えさ
せ られる事例を紹介 したいと思うんです。こ
れは日本なんですけど、浦安のディズニーラ
ンドありますよね。ディズニーランド、これ
はアメリカ発で、全世界で、ロンドンのディ
ズニーであるとか、いろんなとこでやってい
る。ご存 じの方はいらっしゃるかと思います
が、ディズニーランドとい うのはオペ レー
シ ョンマニュアル、キングファイルで50冊
に相当する、びっしり書かれたお客さんの接
待の仕方から何から、びっしり書かれたキン
グファイル、これ50冊。これ、全世界共通
で運用してるんですね。これはちょうどファ
ス トフー ドのマク ドナル ドと全 く同じです
ね。最近のあれでいうと、スターバックスの
コーヒーですね、これも全 く同じです。アメ
リカで作ったグローバルスタンダード、キン
グファイル、それからスタバでいうとコー
ヒーミルの形から、粒のひき方から、いす ・
机にいたるまですべて企画を決めて、一斉に
世界にそのグローバルな標準品を出す。それ
によって量産効果、規模の経済が働かせてコ
ス トを下げる、人の教育 もや りやす くすると
いうことで、徹底的にコスト削減とサービス
性を両立させるということをやって大成功 し
てきたわけなんです。これだけがサービス
じゃないんですけども。ところが面白い話と
いうのは、ディズニーランドが全世界グロー
バルスタンダー ドでやっている中で、日本の
ディズニーランド、浦安だけが唯一アメリカ
で決められた50冊のキングファイル、プラ
ス、自分たちで作ったローカルルール10冊
のキングファイル、これで運用している。非
常にその価値が最近認められて、逆に日本の
アディシ ョナルな10冊、おもてなしの10冊
をくれという声が、アフリカであるとか、い
ろんな国から、今、出始めているんです。
　そういうことを考えますと、一時的には確
かにファイナンス、経済効率性でグローバル
スタンダード、均一で大量生産で安 くと、速
くというのが席巻するでしょうけども、しか
しサービスというのは人の生活を支える長い
目で見た生活環境なんですね。こういうとこ
ろは、最後はやはりきめ細かさっていうのが
必要になって、そういうところを丁寧にやっ
てきた日本の感覚、あるいは日本のみならず
韓国も、中国も、あるいはインドネシアも、
東洋の感覚 というのが生きるんじゃないかな
と。こういったところこそ、欧米にはない東
洋価値観に基づ くイノベーションの源泉にな
るんじゃないかなと。したがって、この力と
高品質なものづ くりの力、これを組み合わせ
ていくというのが、それで成功するかどうか
は分か りませんけれども、ひとつの将来の可
能性かなというふうに私は考えてございま
す。
司会　ありがとうございました。それでは、
箕田さんの方から、富士通ではこういうふう
にやっているとかございますか。
箕田　差別化っていう意味で、ひとつ日本の
評価、日本製品が評価されているのがやっぱ
りブランド、それから安心 ・安全 と、こう
いったところなんですね。特にブランドを維
持するっていうのは大変なことで。というの
は、中国はすぐ物まねしますから。黙ってい
たら、す ぐ富士通自転車ができているという
ことで、いろいろなことを言ってきますし、
いや、何でも作るんです。そういう意味では
ブラン ドをやっぱり維持すること。それか
ら、最近の製品でプラットフォームという。
パソコンで言いましても、何がいいのか悪い
のか本当に分からないです。こういうところ
で差別化っていうのは、例えばバッテリーが
どのくらいもつかとか、壊れない。壊れたと
きにす ぐちゃんと対応してくれるかって、そ
ういう保守体制も含めての差別化だと思いま
すし、そういう意味では トータル面のサポー
トが必要だなと、まさにそれが差別化かなと
思います。
　あと、ソリューション面で見ますと、私は
銀行のシステムをやっていまして、銀行に行
くと、もう分からないですね。ATMも 動い
ているんですよ、24時間稼動ということで。
日本で24時間稼動するのは、 これは大変な
ことだったのです。何かなと思ったら、こう
やって入が立っているのです。1人安いです
から、人が立っている。こうやってたら対応
してくれますし。お金がなくなったら、もう
そこで終わりなんですよ。ただ、これはその
うち、そういうのじゃない、だんだん高度な
システムが要求されていく。だから、中国の
ソリューションはこれからですね。要はシス
テムが単科 目になっているから、連動できて
いないからなんでしょうけど。ただ、まだま
だ、だから目に見えていないところのそうい
う差別化っていうのが、一般的には見えない
んです。さっき、広崎さんが言ったように、
事実関係はないですけど、コンビニに行 く
と、ローカルのコンビニはお金を投げるわけ
じゃないですけどね。日本は、私も触ってほ
しくはないですけど、ちょっとこんなんして
くれるんです。ぽんと投げ捨てるような、こ
ういったところが、 日本は進んでると思う
し、差別化を図るところがあるん じゃないか
と思います。
司会 ありがとうございました。中国は大き
いということで、規模も大 きい、そういった
定量的な数字でもって、そういった中国の社
会あるいは経済をよく計っていかないと、い
いビジネスは展開できないというお話です。
それから、日本にはディズニーランドに代表
されるような、きめ細かなサービスをつ くっ
てい くということで、より良いサービスとい
いますか、そういった差別化は可能であるの
ではないかと思います。それを広崎さんの方
か ら、今、いただきました。箕田先生か ら
は、安全 ・安心とそういった保守 ・サポー ト
ということが差別化につながっていくんじゃ
ないかと。あるいは銀行の例をとって話して
いただきましたけれども、差別化 という面で
はまだまだ、よくよく見ていくと、そういっ
たものはやれるということで、ビジネスチャ
ンス としてはまだまだ奥が深いといいます
か、展開する可能性は十分あるんじゃないか
といったお話、そういったお話を今、両先生
からいただいたと思います。
　限られた時間ですので、次のテーマにいか
せていただきます。こういった中国市場で展
開していく、しかも成功させてい くためには
大事な点として、今 も両先生からの講演の中
でお話がありましたけれども、中国における
パー トナー、これは中国に限らずアメリカに
おいても、ほかの国においても一緒だと思い
ますけれども、より良いパー トナーを選んで
いくと。あるいは、がっさりした話がござい
ましたけれども、アライアンスを成功させて
いくと、そういったことは非常に重要かなと
思います。我々のやっています大学院でも留
学生の方なんかも、こういった点は非常に関
心をもっている人が多 くて、よく修士論文の
中に取 り上げられているテーマで もあ りま
す。
　そこで、両先生にお伺いしたいんですけれ
ども、中国でビジネスを展開していく上にお
いて、パー トナーをどういうふうに選んでい
くか、どういうところが大事であるか、ある
いはこういうことに失敗 した とか。それか
ら、ソリューションをやっていくために、よ
り良いパートナーが必要だとか、いろんな観
我が国ICT企業の中国事業戦略 1gl
点があるかと思いますけれども、その観点に
ついてもお任せいたしますけれども、どう
いったパー トナー選びが大事か、そういった
話でお伺いしたいと思います。
　今度は順序を逆にしまして、箕田様からで
よろしいでしょうか。
箕田　これはやっぱり、私はパー トナーって
いうのは非常に大事。中国で物を売るには中
国人がっていう意味じゃ、そう意味 じゃ、
パー トナーって非常に大事。このときに、
ちょっと話、始まるんですけど。中国はスリ
が多いとか、少なくないとかいろいろいいま
すけ ど、私、や っぱ り経済の1人 当た り
GDPに比例するんじゃないかなと。 日本も
多いんですよ。中国に行くと、私でも金持ち
に見えますからね。だから、それと同じよう
に、中国人 もいい人と悪い人がいるんです
よ。だから、私、パー トナーが徹底しておる
んです。そのときに、やっぱり悪い人もいる
んですから、悪い入にだまされないようにし
てほしいなって、これだけですね。あとは一
般的にいう、自分たちの技術なりを補完し合
うようなパートナーとか、これはいろいろあ
ると思いますけど、そういうことだと思いま
す。
　それから、交渉というのは、特に私はどっ
ちかというと、人間は悪い方ですけど、営業
やったりすると入間は悪くなるんですけど。
往々にしてものをつ くる部隊ですね、そうい
うところはさっき私が言いました、「パ ッ
ケージを売ってください」っていうときに、
寸前にやられてしまうんですよ。著作権も渡
せと、売ってやるから著作権も渡せっていっ
て。で、渡 して、売ってもらおうと。これは
私もそう思ってたんだけど、渡 したら、売っ
てくれるんですかって。ところが渡した途端
にそれじゃなくて、同じものをボンと作っ
て、それを売ったりとか、こういうことを平
気でやることもあるんだと、みんながそう言
われている。
司会 分か りました。
広崎　もう1つ、今、箕田さんがおっしゃっ
たような話は、我々も嫌というほど経験して
いまして、そういう話はあんまりしてもいか
がな ものかと思います。例 えば、NECグ
ループで10年ほど前までは、家電もやって
いたんです。ホームエレクトロニクスという
名前で、家電関係もやっていました。その当
時、中国がこれからという時代でしたから、
中国に何か役に立つ家電をということで、何
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社かと契約を結んで、販売権、製造権という
のを契約したことがあるんですね。もう、執
行してるんですが、やはり非常にたくましい
社会でして、もぐりの製造権のコピーをどん
どん、どんどん使って、まだそれをうまく偽
造してるんですね。今でも有効だということ
で、実はもう法的には日本からいうと無効な
んですけども、コピーを見せて有効だという
ことで勝手にどんどん作っている。そのうち
に、3年か4年 ほと揃 ですけども、北京、上
海でNEC製のmp3プレーヤーっていうの、
音楽のプレーヤーですね。i-podが出回る前
に非常 に人気があった。このmp3はNEC
は作ってないんですよね、今。ところが中国
でNEC製 のmp3ってのが爆発的に売れて
いるんですよ。おかしいなと思って、ちょっ
と見ていったんです。それで、確かにNEC
の名前がちゃんと名盤を建てて、mp3の格
好いい、かわいいのが女性に大変人気で売れ
ているんですよ。これは当然さっきの製造権
の偽造とかあれがあって、法的にちょっと処
置をとらざるを得ないということになったん
です。私は 「いや、これはよくできてるよ」
と。NECが作 らないんだったら、この会社
をちょっとまっとうな会社にしていただい
て、むしろホンダのオー トバイじゃないです
けども、仲間に引き込んだらどうなのと。た
ら、やっぱりNECってのはまじめな会社で
して、「駄目です」って法務部に言われまし
た。しょうがない、またお金を何億かかけて
裁判やって、大した補償金は得られない、業
者は夜逃げして、またどっかで変なのを作っ
て、いたちごっこをやった苦い経験もありま
す。何の話をしているんだか分かんなくなり
ましたけど。
　パー トナーシップで申しますと、そういう
いろんなだまされたケースもありますし、い
ろんな苦労もしましたけど、そういうのはた
ぶん当たり前なんですね。新しいマーケット
を開こうとしたときには、我々、中南米でも
この事業を切 り開いた1960年代、70年代、
大変いろんな痛い目に遭ってます。ですか
ら、中国だからどうこうとかいうんではなく
て、全 く新 しいとこでやろうとしたら、そう
いうことがある。やっぱり、最終的にはいい
パー トナーに出会っている。いいパー トナー
とは、じゃあ、何だろうということをまず考
えることが、たぶんプラスの意味に価値があ
るんじゃないかと思うんです。いいパー ト
ナーというのは、まず当たり前ですけども、
経営者 としては相互信頼感をもてる。それか
ら、丸投げではなくて、つまり、中国側のこ
の経営者はいいねと。 したがって、100%任
せるというんじゃなくて、中国側のその人が
日本にこうすべ きだと、日本の本体つまり戦
略司令塔に対等な立場でインプットできて、
司令塔が合意をした、その結論をこのパー ト
ナーもそれを尊重して実行すると。こういう
心をもった、そういうビヘイビアをもった相
手が、私はたぶんいいパー トナーだろうと思
うんです。
　直近の事例で、非常に申し上げにくいとい
うか、時効なのか、時効でないのか、ちょっ
と分からないことで大 きな話で申し上げま
す。我々、今から10年近 く前に、中国では
いよいよ中国のハンドセット、携帯端末です
ね、これを大々的にやろうと。つまり、これ
こそさっきのパソコンと一緒で基盤の経済。
したがって、中国のこれだけ大規模な人口、
これを相手にやる今がチャンスだということ
で始めたわけです。これはウーハン(武漢)
のチュウゲン(中元)と いうところの工場を
買い取って、現地生産を始めました。そのと
きにある大きな立案をしました。それは何か
とい うと、こういう事業は日本人が行って
やっても駄目だと。現地人を雇おうと。それ
に全権圧せると。その当時、モトローラが少
し押 し目になっていたんです。だけども、そ
の前までモ トローラってのは超一流の会社。
そのモ トローラの トップクラスの人間をヘッ
ドハンティングしていきました。誰とは言い
ませんけれども。まずかったのは全権を任せ
たんですね、全権を任せました。その後、い
ろいろありましたけど、私か ら言わせると、
そのあと撤退するにいたりました。大変な、
1000億近 くの累積損失。これは不良債権の
処理等も含めてですけども、大変な損害をこ
うむりました。この根本原因は、全権を任せ
たことにあると、私は見ています。したがっ
て、さっきの 「良いパー トナーとは」という
話に戻 りますと、良いパートナーというのは
全権を任せる相手ということじゃないんです
よ。結果的には全権任せ られるんだけども、
その人がきちっとした人格者、経営者で、本
体、本体 と対等に話ができる。本体 と話し
合った結果、決まった基本方針、これをき
ちっと踏襲して現地で展開する。その範囲に
おいて、全権掌握すると。そういうことがで
きる相手が、本当の意味のビジネスパー ト
ナーですね。これは中国に限りません、どこ
でもそうです。我々の中国の1960年、70年
から今日に至るまで、先ほどの大きな失敗も
含め、あるいは成功例でいうとウーハンの光
関係、これは本当にそういう信頼関係ができ
ました、そういったものもあります。そうい
うことを通じてつ くづく思うのは、結局相互
信頼。月並みですけども、「信な くば立た
ず」です。これが理解できる相手で、これこ
そが本当に良きパー トナーだろうというふう
に思っています。
司会　どうもありがとうございました。何か
付け加えることはございますか。両先生から
お話をお伺いいたしましたけれども、私が聞
いていまして、私がしゃべってはいけないん
ですけども。中国をテーマにして今お話しし
ていますので、中国市場 ということです。中
国に限らず外国でビジネスを展開、あるいは
マーケットを展開していくためには、パー ト
ナーは大事であるけれ ども、必ず しもいい
パートナーばかりじゃなくて、非常に悪いと
いいますか、そういう人たちも、そういう
パートナーもいっぱいいるので、そこをうま
く選択していかないといけないと。最終的に
は良いパー トナーに出会えるということが当
然あるので、それは模索していくしかないん
ではないかと。良いパー トナーとはどういう
ことかというと、当然、経営者同士が信頼で
きる。特に対等な関係でいろんな議論ができ
て、ビジネスを進めてい くことができるよう
な相手方であると。もう1つは、そういった
いいパー トナーにめぐり会ったとしても、全
部任せるということではなくて、責任をシェ
ァするといいますか、そういう対話の中でビ
ジネスを共同して推進していくと、そういっ
たことが起 きて、そういった注意も必要であ
ると。これは中国に限らず、どこの国でビジ
ネスを展開する上においても、重要な点であ
ると、こんな話だったか と思います。こう
いったパー トナー選びが非常に大事で、そこ
が成功すれば、外国でビジネスを展開する意
味で、ある程度、半分とは言いませんけれど
も、そのスタートとしてはうまくいっている
ということなのかと思います。
　 こういったパー トナーを選んで、合弁なり
で事業を展開していく。その中で先ほど講演
いただいた中にも出てきましたけれども、日
本人が出掛けていって、そこで幹部といいま
すか、経営者になるということでは事業の大
きな展開は望めなくて、外国に進出して、中
国に進出してビジネスをやるためには、中国
の方の幹部、特に労働力というよりも幹部の
人材が大事である。そのためには幹部を育て
ていかないといけない。育成の仕方というの
はいろんなパターンがあるかと思います。幹
部を育成 していって、現地化をしていく。そ
ういうことによって、より大きなビジネスに
発展させることができるかなと思います。た
だ、講演の中にも指摘があ りましたけれど
も、日本と中国を比べた場合にはかなり文化
も違う。例えば、給与に対する考え方、ある
いは転職に対する考え方、あるいは雇用期間
が長いとか短いとか、労働法規も最近、中国
でも労働法規ができまして、より明確になっ
たと思います。そういった現地人材の育成、
あるいは現地化 ということに関して、こう
いった点が確かに重要だと感じたとか、ある
いはこういった失敗があったとか、あるいは
こういったことをやれば、うまくいったとい
うようなことを、気付かれた点あるいはお話
を伺えればと思うんですけれども。
　ごめんなさい。中国に進出してビジネスを
展開していくため、口本人の本社の社員を派
遣して、そこで労働者を雇ってものをつくる
と、そういうことへの限界があって、やはり
ビジネスを発展させるためには、中国人の中
で幹部として育てて、その人たちにマネジメ
ントを任せていると、現地化ということが重
要だと思うんです。そういった観点で、かな
り文化も違いますので、例えば給料に対する
考え方、転職、あるいはプロモーションもあ
ると思います。それか ら、長期化雇用だと
か、短期雇用だとか、そういった点はかなり
違うと思うんです。この幹部人材を育成して
いく上で、こういう点に配慮しているとか、
あるいはこうやったらうまくいったとか、あ
るいは失敗したとか、そんなお話を聞かせて
いただこうと思うんですけど、いかがでしょ
うか。
箕田　先ほどの私の説明の中で、離職率が高
いっていうか、確かに非常に高いんですね。
それはひとつは、中国にとってはステップ
ァップというのが当たり前なんです。だか
ら、特に女性 もずっと働 くわけでして。だか
ら、私、今は分か りません、今のh　 は分か
りませんから、会社の秘書というのはいい仕
事かななんて思うんですけど、中国人は本当
に嫌がるんです。それはもう自分にラウン
ド・ステップ ・アップもない。だから、むし
ろ経理とか人事とか、いろいろ専門職を望む
んです。 もともと、そういうものも、ことが
あります。そういう意味でいうと、やっぱり
こう、何 ていうんですかね、彼らは労働力
アップにつながるようなキャリアプランって
のを見せなきゃいけないというふうに思いま
すし、それが一番かなと思います。離職率と
かを減らすのに、じゃあ、どうしたらってい
う話ですけど、待遇面もそうですけど、社員
旅行とか、あっちの組合、労働組合、総工
会っていうんですけど、それは日本のような
組合 じゃなくて、労使と対立するような、そ
ういうイメージじゃな くて、本当に社員組
合っていうことで、見た感じですね。
箕田　総工会って、労働組合のことです。総
工会、総合の総に、工場の工です。総工会っ
て、これはさっきの労働契約法でつくらな
きゃいけないことになっているんです。そう
いうところの活動で、年末年始、それから社
内旅行とか、そういうことも日本以上に、今
　 一。口本が昔、私たちがやってきた以上
やっています し。そういうこともやっていか
なきゃいけないのかなと、こう思います。
司会　広崎先生、ございますか。幹部育成、
現地幹部を育成していく上において、こうい
う点に配慮 していますというようなことは。
広崎 私が実際にやったことで効果があった
なと思うことを幾つかお話ししたいと思うん
ですが。幹部の教育というと、大体、我々日
本企業、我々が常識的にイメージするのは、
日本の本社の教育訓練部とか何とか、あるい
は海外担当のうんぬんという人たちが来て、
一橋の先生か誰かを呼んで、それでカリキュ
ラムを組んでと、それはそれで我々もやって
いるんですけど。それはそれで、後で感想を
読ませていただくと 「役に立った」というふ
うに書いてくれるんですが。どうも酒飲みな
がら聞いてみると、役に立ったと書かないと
大変なことになるからって、そういう感想を
書 くまでもなく、雑談の中で 「いやあ、これ
はよかった」というふうに、直接反応があっ
たことがあるんです。それをひとつご紹介し
ておきたいと思うんです。
　実は私、2006年からですか、2006年から
3年近 く、NECの通信事業全体を責任者と
して見て。特に海外事業がその当時ちょっと
弱体化してたんで、もう一度これをきちんと
再構築 したい。そのためには、まず人だとい
うことで、そこの3年間やってきたことがあ
ります。いろんな手を打ったんですけど、そ
のうちの1つ で 「世界会議」っていうのを
やったんですね。世界会議、これは各現法
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(現地法人)の ネットワーク関係ですけど、
ネットワーク関係の各現法の社長、あるいは
社長が出れないときはCTOかCIOに準ず
る人、この人たちに集まってもらいまして、
東京にです。それで、ここで徹底的にナレッ
ジシェアの教室形式じゃなくて、もちろん教
室形式もやりますけど、知識共有の、あるい
は戦略共有の議論の場を設けたんです。非常
に面白かったのは、各国ごと、各地域 ごと
に、そのマーケットの属性もありますから、
まず提供する話題が、例えばブラジルから提
供される話題が意外にフィリピンで非常に役
に立ったとか。日本人の常識では考えられな
いようなクロスオーバーのナレッジシェア、
この価値が生まれたということ。
　 それから、問に日本人があんまり余計なお
せっかいを出さないことによって、例えば中
国の幹部が、UK(イギリス)の 幹部と話 し
て、「じゃあ、あなたたちのこのや り方を、
自分たちもずっとやってみたい」と言ったこ
とで、話がどんどん弾んでいって、そのとき
は先ほどのちょっと冗談めかした言い方をし
ましたけど、パーティー、飲んでるときに、
こちらから聞くまでもなく、中には涙を流 し
ながら、「こういうことを実は自分たちは前
からやりたかった、やって欲しかったんだ」
と。等々で大変ポジティブな効果があったん
ですね。 したがって、やっぱり、さっきの全
て任せるっていうのが現法の管理ではありま
せんということをお話ししましたけれども、
知識、戦略、思想を共有する、それも心底か
ら共有する場づ くりっていうのが、私は人を
つ くるん じゃないかなという気が していま
す。
箕田　もちろん、いましたよ。でも、私、中
国行ってびっくりしたのは、びっくりってい
うか。ril国人っていうのは勉強が好きです
ね。私じゃないですけど、日本って大学入っ
たら終わりだという人もいますね。本当にお
勉強が好きで、やっぱり、ちゃんとしたもの
を与えると、目標を与えると、本当にそれに
向かってこうやります。やっぱり、目標を与
えてちゃんと評価するっていうのが、日本以
上に大事かなっていうのは感 じております。
司会　ありがとうございました。日本人のビ
ジネスマンの方が見習わないといけない点が
多々あるのかと思います。今のお話 しいただ
いたのを要約 しますと、中国ではステップ
アップといいますか、人生経験の中でステッ
プアップしていくことは非常に重要であると
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いうふうに考えている方が非常に多い。具体
的にいうと、専門的な技術 とか、そういう能
力を身に付けて、 より高いレベルの仕事を求
めていくことが一般的であるので、そういう
ことに対する配慮である。あるいは、それが
見えるようにするということが大事である。
向学 已・ということに対して、よく注意してい
く必要があるということかと思います。それ
プラス、社員旅行といいますか、そういう社
内のコミュニケーションといったことも大事
で、それをやることによって、情報交換と
か、あるいはお互いのきずなが深 くなるとい
うメリッ トもあると、こういったメンタリ
ティの部分 も非常に大事であるというお話を
箕田様の方からお伺いしました。日本では最
近、社員旅行ってあまりはやらなくて、昭和
の時代には結構やっているのが一般的でした
けど、最近はあんまりはやらなくなったんで
す。中国ではそういったものが非常に、逆に
人気があるということなんです。広崎先生の
方からは、世界会議のようなものを通じて、
ナレッジシェアといいますか、そういったも
のがむしろ座学よりも効果があるんですか
ね。そういったものをやってみて発見したと
いう話がありました。確かにこういうのが大
事なんですよね。分かりました。今日も後で
レセプションがあ りますので、座学でなくて
大いに雑談 といいますか、その議論の中で逆
にナレッジを含めていただければと思いま
す。
　時間もなくなりましたので、最後のテーマ
になるかと思います。研究開発という点がご
ざいました。中国において、昔は世界の工場
であった。現在は世界の市場だという言い方
をされている。さらにはその中で、中国市場
に適応 した、あるいは中国の人に合ったアプ
リケーションを開発するとか、R&Dの 拠
点をつくっていくと。両者とも今ではやって
おられるという話があったと思います。こう
いった研究開発拠点、こういったものを中国
の中で展開してい くという上において、どう
いう点が大事なのか。中国において研究開発
の拠点をつくっていくことに関して、こうい
う点が大事であるというふうな……技術経営
ということもあるかもしれませんけれども、
特に留意すべき点があるのかないのか。その
辺、アメリカにおけるR&Dの 拠点 とは違
うと思います し、口本における研究所とは違
うというような点力洞 かございませんか。そ
の辺をちょっと。
箕田　私は研究開発は素人ですから、私の方
から先に話したらいいですけど。唯一の研究
拠点というのは1998年、だからもう12～13
年たっているんですかね。 もう、今、100人
を超えている。3拠点、あると。これはネッ
トワーク、それからDCデ バイス。それか
ら、それがOCR、スキャナにつながってい
る、こういうこともやっているんですね。そ
この辺りが非常に価値 という共通なところで
やっているのが、唯一の研究開発ってのは特
徴的かなと思っております。
　 一般的に、先ほど広崎先生、優秀な人間は
中国に13倍いるって、確かにそうです。今
はもっと多いか……。かばんをほっぽり出し
て野球をやっていた私のころとは違って、も
のすごくみんな勉強します し、優秀な人間は
非常に増えているんです。それがしか も、
今、人件費安いですから、人件費安くて優秀
な人材 と見たら、非常に魅力的な市場だと思
います。
　 ただ、 もう1つ、これ、人件費がそのう
ち、あと10年であれば確実に追いつくでしょ
う。だから人件費に期待してはいけないと思
いますね。やっぱり、もとの中身、能力。そ
のときに私が思うのは、これ、研究開発で何
をやるのかが大事なんです。これをやれると
いうことで、問題解決能力ですね、問題発見
能力の方がこの研究所にとっては大事。これ
はまだ分か りませんよ。私、日本の方がす ぐ
れているかなと。これは日本人が もっと、
もっと頑張らなきゃいけないな。日本が頑張
らなきゃいけないためには、問題発見のとこ
ろをますます、その能力も高めていかなきゃ
いけないし。問題解決能力、今、現暁煎でも
非常に中国は、その能力は日本を上回るぐら
いのことだと思います。そういう意味じゃ、
中国において研究開発拠点をつくることが、
ますますこれから増えるん じゃないですか、
と思います。
広崎　やはり営業から逆に研究開発を客観的
に見るという観点って、実は大事なんだなと
今つくづ く感服 したように聞かせていただき
ました。私も富士通さんの研究所の方とは非
常に親しくしていまして、いろいろ交流があ
るんです。もともと私はNECの 地方研究
所、開発グループで前半の20年を過ごして、
ある時期から事業も手伝えということになっ
て、後半20年、全て事業経営という形でやっ
てきたんです。
　そういった過程の中で、日、米、欧、そし
て今、中国と。それぞれのScience&tech-
nologyというか、科学技術に対するものの
見方、あるいはそれの実用化に対する思想の
在り方というのが、やっぱりそれぞれ違うな
ということを、今、振 り返ってつ くづく思っ
ていますし、そういう比較論でいうと、今の
中国って大変面白いと。面白いというのは、
私の話の中でも出しましたけども、アメリカ
が実用主義、プラグマティズムといわれます
けど、アメリカとはまた全然違った意味で、
中国はプラグマティックなんですよね。さっ
きのmp3なんか、まさにいい例で、いいも
のを作ればいいじゃないかということなんで
す。そういう基本的なチャレンジ精神、プラ
グマティックなチャレンジ精神ももともと
持っている、風土として持っているというこ
とと、一方で国策として政策を強化 している
こともございまして、非常に優秀な基礎研究
者 も育ってきています。中国はあまりにも広
いんで、中国のR&Dが 基礎寄 りなのか、
何とか寄りなのかって、とっても1本論でい
えない。地域、分野によってそれぞれ違いま
すんで、いえないんですけども。日本、アメ
リカは今まで基礎研究に相当お金も費やして
きたし、培ってきたんですが、我々の培って
きた基礎研究、基礎技術に相当するものを、
たぶん、まだ中国の方がbehindではあ りま
すけども、5年 から10年の間にほとんど同
等になるだろうというふうに見ています。こ
れは私もチンホア(金華)の先生方と全部交
流 して、いろいろ実際に経験 したその実感か
らいうと、まだ今はいろいろ論文は出してい
るけれども、論文のための論文、国がいうか
ら宿題で出しているっていうのがかなりあり
ます。本当に中身のある基礎研究というのは
まだまだ少ない。だけども、これも早晩、時
間の問題。というのは、人間の粒がいいんで
すね。非常に優秀です。したがって、5年か
ら10年で欧米の基礎研究 と同じレベルにな
るだろうと。
　それから、一方でプラグマティズムの方。
これ、私の例でいうと上海交通大学です。こ
ちらは南に行けば行 くほど、非常にプラグマ
ティックになるんです。日本の菅政権だか何
だかよく分かりませんけど、今の政権は。
「新成長戦略」で課題解決型うんぬんと言っ
ていますが、そんなことはもう中国の南に
行ってごらんなさい。もう、昔からやってい
ます。そのぐらい、プラグマティックに動い
ている。 したがって、理想的には中国のR
&D、 これを強化するんであれば、北と南、
それからやっぱりチ ョウアン(長安)と いう
歴史的な、非常に悠久な時間の中で文化を育
ててきたmの あるまちですね、シーアン
(西安)で すね。理想的にはこの3カ所 ぐら
いに、 日本に匹敵する国が10個あるような
もんですから、3ヵ所 ぐらいに将来的には研
究所が、R&D拠 点があってもいいんじゃ
ないかなと。それでもって、異なった視点の
見解を併せて、全く新しいイノベーションを
つ くり出す力を育成するというのも、これか
らの戦略として大事なんじゃないかなという
ふうに思います。
司会　ありがとうございました。今のお話の
中で印象に残 りましたのは、プラグマティッ
クな市場であると。それから、その中にはや
はり課題解決能力といいますか、それから新
しい問題を発見する能力、そういったものが
非常にプラグマティックな形で強いものが存
在する。それからもう1つは、非常に急速に
発展しているということだと思います、そう
いった中国におけるR&Dの 特性 といった
ものを踏まえた上で、市場を展開していくこ
とが大事だなと思います。
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